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No． KPI 単位 スコアカードの範囲
1 FTC ? 品質について
作業について 全て 区分：組み立て 目的数値：一％　　　指標の見直し頻度：毎年
定義
eTC：流れ作業工程の最終段階までに何らかの修理を必要としない車の割合
@　　検査工程の後で修理工程にまわす必要のない車の割合
計算方法
eTC；ライソを外された車の数／修理を必要としない車の数×100
データ入力作業
P）頻度：毎日
Q）管理：流れ作業部門
R）データ提出：工場効果及び有用性E追加支出の削減
E継続的な品質改良
E納期の遵守
報告頻度
}ネージャー，GM：毎日
oGM，　SVP：毎週
出典：Konzeption　und　Umsetzung　eines　wertorientierten　Performance　Management　Konzeptes　Die　BSC　im
　　Controllingalltag　bei　Daimler　Chrysler，2003に筆者が加筆修正した。
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したBSCに応じて下部組織のBSCが作成される。この結果，戦略的目標が全従業員に知れ渡るこ
ととなる。また，職能と責任が異なる企業の構成要員が，同一の目標に対して同一の展望を持つこ
とが可能となる。
　さらに，BSCは，単なる上部組織からのノルマとならないように，下部組織から上部組織にフ
ィードバックされた上で決定される。実際には，BSCの各評価指標毎に業績評価指標の定義書
（Kennzahlendefinition）力玉作成され，報告がなされる。
　吉川は，業績評価指標の定義書について「少なくとも，計算式などで表した指標の定義とデータ
の入手先についてはきちんと定義した上で，定義書を公表して定義内容を共有すべきである。…中
略…言葉1つとっても社内の部署によって定義が違うといったことも珍しくない。必ず業績評価
指標の定義書を作成してそれを一元管理しておかないと，結局どんな業績管理も定着しないと断言
できる。指標の定義を共有することで社内での共通言語が生まれ，一つの方向（ベクトル）に向か
って戦略的経営を行うという所期の目的に貢献することにもなる。」と，指摘している24）。DCヨ
ーロッパ部門においても業績評価指標の決定は，各組織間でトップ・ダウソだけでなくボトム・ア
ップされて用いられている。
　「図5　DCヨーロッパ部門の係数定義表の例」は，実際に企業内で用いられている績評価指標の
定義書のサンプルである。
V．ボレアリス社及びDCにおけるBSCに対する考察
　ボレアリス社におけるBSCは，予算管理からの脱却のために採用された。この点に対して，
KaplanとNortonは，戦略予算と業務予算という形でBSCと予算の連係を述べている25）。
　一方，DCの全社的BSCにおいても，　DCヨーロッパ部門のVBMを根底としたBSCにおいて
も，企業価値（株主価値）との関連が述べられている。この点に関しては，EVAに代表される企
業価値創造に関するツールのみでマネジメントを行うことと，Kaplanの述べるようにEVAの様
なッールをBSCに取り込んでマネジメソトを行うことの違いがどこにあるのかが考察の対象にな
るであろうと考える。EVAに代表される企業価値創造に関するツールのみでマネジメソトを行う
ことと，EVAの様なッールをBSCに取り込んでマネジメントを行うことに違いが無ければ，　BSC
を用いる必要はないということになる。
　そこで次に，BSCと予算の関係と，　BSCと企業価値の創造の関係について焦点を当てて考察を
行う。
1）　BSCと予算の関係
　ボレアリス社の例を見ると予算による経営管理の問題点は，意欲的な目標を設定できないことに
よって，戦略をマネジメントするッールとしてはその役割を期待できないという点にあるように思
われる。そこでBSCがその役割を果たすことを期待されることになるのであるが，問題は，上述
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の点を以って，予算が不用であるとみなすことができるかどうかということである。
　本来，予算とは財務計画であり，次年度の企業活動について財務的側面を計数的に表現するプロ
セスの過程で各部門の活動を調整することを目的としている。したがって，予算が，戦略をマネジ
メントすることはできないにしても，BSCを導入することによって業務活動の管理を行うための
調整機能・計画機能・統制機能が損なわれてしまうとはいえない。この点に関してKaplanとNor－
tonは，予算は短期的な戦術を管理するためのッールであり，　BSCは，長期的な戦略を管理するッ
ールであるとして，両者を連係することを主張している26）。
　経営プロセスの中で，予算とBSCを連係させる方法としてKaplanとNortonは戦略予算と業務
予算の概念を提唱し，BSCと予算の連係を提唱している。
　戦略予算とは，将来の成長に向けた，新しい製品やサービス，新しい能力，新しい顧客との関係
やより深い顧客との関係，キャパシティの拡大を組織が開発することを可能にする実施項目につい
ての予算であり，一方，業務予算とは，反復的な業務活動を支援する予算であり，製品やサービス
の販売から見積もられる収益と，能率的な業務活動の元で製品を生産することや，サービスを顧客
に提供するために発生すると見積もられる費用の予測で構成される27）。このKaplanとNortonの
予算区分によると，従来利用されてきた予算は，業務予算の機能しか果たしていなかったことにな
る。
　戦略予算のプロセスでは，戦略がBSCによって明示化され，それに基づいて戦略的実施項目と
資源の必要量を識別するという手続きが行われ，予算とBSCが連係することとなる28）。一方，
KaplanとNortonは業務予算とBSCの連係については，述べていない29）。
　KaplanとNortonが示した予算とBSCの連係は，戦略的な実施項目に十分な経営資源を配分し
てこれを管理するために戦略予算のプロセスを構築するという点で意義がある。しかしながら，業
務予算とBSCの連係については，触れられておらず，仮に，上述したように，従来利用されてき
た予算が，業務予算の機能しか果たしていなかったとするならば，ボレアリス社がBSCと共に導
入した四半期ローリング予測，活動原価計算，分権的投資管理によって予算が不用である結果にな
る。
　ボレアリス社が導入したBSCを含む4つの手法の相互の関連性は明示的ではないので，その点
が明らかにならない以上，予算を不用と断定するべきではない。
　業務予算とBSCの関係が明確にならない以上，予算の持つ調整機能は重要である。例えば，顧
客の嗜好を満足させるために商品ラインナップを豊富にそろえようとする販売部門と，できるだけ
少ない種類の製品を大量に生産することによって単位あたりの製造原価を下げようとする製造部門
があった場合に，BSCは，企業全体の持つ考え方を従業員に周知させるために役立つが，年度の
業務活動目標を貨幣数値で表示し，各部門間のギャップを調整する機能は，予算に求められるべき
である。ここに予算不要ではなく，予算とBSCのリソクが求められる所以があると思われる。
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2）　BSCと企業価値の創造の関係
　DCは，全社的BSCを作成する段階で財務の視点に株主価値最大化を目標として設定した。こ
れを受けたDCヨーロッパ部門がVBMアプローチによって企業価値（株主価値）の向上を目指す
べきビジョソや戦略を設定したことは，戦略プロセス上妥当である。
　KaplanもNortonも企業価値の創造とBSCは深い関係にあると述べているが，では，企業価値
創造に関するツールのみでマネジメントを行うことと，企業価値創造に関するッールをBSCに取
り込んでマネジメソトすることの違いはどこにあるのであろうか。
　KaplanとNortonは，財務目標のみに突出した価値創造経営の戦略は，原価低減と資産の集約
化という手の届く低い場所にぶら下がっている果実をもぎ取るだけに過ぎないと述べている30）。
このことは，営業利益やROI等の従来から用いられてきた評価指標のみに依拠すると，短期的な
数値改善のために過剰投資や過少投資を引き起こすということや，たとえ，企業価値創造を目的と
してEVAを用いたとしても，財務のマネージャーは，コスト削減や利用率の低い資産の処分とい
った予測可能でリスクの低い方法を選択しがちで，製品やサービスの改善や従業員の能力開発とい
った短期的には高コストであるが，将来的に価値を生み出すような方法を避ける可能性があること
を指摘している。
　一方で，BSCを用いると，財務・顧客・内部ビジネスプロセス・学習と成長という4つの視点
を通じて，株主・顧客やサプライヤー・経営者及び従業員という異なった利害関係者の利害を調整
した上で，総合的な立場からビジネスにアプローチすることが可能になるので，単に財務的に企業
価値を追及するのと違って，多様な利害関係者の努力のプロセスをも加味して価値創造を目指すこ
とが可能になる31）。換言すれば，BSCは，価値志向のッールを統合することが可能であり，価値
志向ッールの上位概念として位置づけることができよう。
　さらに，BSCを用いると，顧客やイノベーショソ，プロセス改善，従業員の能力等に対する投
資を通じて長期的な収益拡大戦略による追加的な価値を創造することで，過去や現在の業績だけで
なく将来の業績をも加味することが可能になる。ただし，こうした利点を活かすためには，BSC
が単なる業績評価のッールではなく，戦略と結びついて活用され，評価指標が適切に設定される必
要があることは，いうまでもない。
　また，企業価値が何によって表されるのかという明確な定義が必要となるであろう。この点に関
して，櫻井は，企業価値の評価は，ブランド価値等の計量化が困難な要素や，社会的価値，組織的
価値等が総合的に考慮されるべきであると主張している32）。
W．おわりに
　本稿は，KaplanとNortonによるBSCを概観した上で，ボレアリス社及びダイムラー・クラ・イ
スラー社で用いられたBSCを通して，予算とBSCの関係とBSCと企業価値の創造の関係につい
て考察を行った。
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　予算とBSCの関係では，　KaplanとNortonが示した予算とBSCの連係は，戦略的な実施項目
に十分な経営資源を配分してこれを管理するために戦略予算のプロセスを構築するという点で，意
義があるものの，業務予算とBSCの連係については説明がなされておらず問題点が残った。この
点に関しては，ボレアリス社がBSCと共に導入した四半期ローリソグ予測，活動原価計算，分権
的投資管理によって予算が不用となることも考えられ今後の課題である。また，わが国において考
えれば，いまだに予算制度は，多くの企業において活用されており，ボレアリス社のような経営マ
ネジメソト・システムがすぐに採用されるとは考え難い。
　BSCと企業価値の創造の関係については，　Kaplanの述べるようにBSCとEVAのような価値創
造のためのッールをリンクして用いることに有用性がある。わが国においても，企業価値重視の経
営を導入している企業は多数存在しているが，そのような企業が，BSCを導入することは有用で
あろう。
　しかしながら，BSCを本格的に導入している企業は，わが国では現在のところ，わずか8社に
過ぎない33）。1997年にBSCについてのKaplanとNortonの著書「Balanced　Scorecard－Translat－
ing　Strategy　into　Action－」が和訳され34），　BSCがわが国に本格的に紹介されてから既に7年近く
経つが，このように普及度が低い理由は何であるのか，そこにBSCの持つ，わが国の企業風土と
なじまない問題点があるのかもしれない。こうした点を明らかにすることが，今後の課題であり，
BSCが戦略的経営マネジメント・システムとして定着するかどうか注目していく必要があろう。
　さらに，本稿では詳述をしていないが，米国の土地管理局でBSCが活用されているという点を
踏まえて，公的機関におけるBSCの有用性を明らかにすることや，そこからさらに一歩踏み込ん
で，学校や病院，非営利組織（NPO）においてもBSCを活用することができるのかどうか，とい
った点を研究することも，BSCにおける研究を進める上での課題となるであろう。
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